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OF PEOPLE - STUDY IN CATARINIAN COMPANY OF BRANCH REAL STATE
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RESUMO

A precedéncia de uma analise da situagdo organizacional interna ¢ um requisito para realizar o
planejamento de acdes voltadas para a Gestdo Estratégica de Pessoas que sustentem o
atingimento da estratégia empresarial. Para tanto, as ferramentas de diagnostico organizacional,
como a proposta com Krausz (1994), sdo valiosas. Com base nesta constatacao, surge o presente
estudo com o objetivo de, através da aplicagdo da ferramenta citada, propor melhorias para os
processos de Gestdo de Pessoas de uma empresa de pequeno porte localizada na cidade de
Cagador, Santa Catarina. Trata-se de uma pesquisa exploratoria envolvendo a aplicagdo de um
questionario (levantamento). Os resultados da aplicagdo da ferramenta demonstram a
necessidade de atuacdo sobre aspectos como relacionamentos intra e interequipes,
comunicagdo, lideranga e clima organizacional, os quais sdo de significativa importancia para
garantir o comprometimento dos colaboradores com as metas organizacionais.

Palavras-chave: Diagnostico Organizacional; Gestdo Estratégica de Pessoas; Clima
Organizacional; Motivacdo; Relagdes Interpessoais.

ABSTRACT

The precedence of an analysis of the internal organizational situation is a requirement to carry
out the planning of actions aimed for the People's Strategic Management, that sustain the
achievement of the business strategy. To this objective, organizational diagnostic tools, such as
the one proposed by Krausz (1994), are valuable. Based on this observation, the present study
aims to propose improvements to the Personnel Management processes of a small company
located in the city of Cagador, Santa Catarina, through the application of the mentioned tool.
This is an exploratory survey involving the application of a questionnaire. The results of the
application of the tool demonstrate the need to act on aspects, such as intra and intercompany
relationships, communication, leadership and organizational climate, which have significant
importance to guarantee the commitment of employees into organizational goals.

Keywords: Organizational Diagnosis; Strategic Management of People; Organizational
Climate; Motivation; Relationships.
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1 INTRODUCAO

A importancia das politicas de Gestao de Pessoas para as organizacdes, em particular,
assumiu um papel relevante diante das mudangas ocorridas no mundo do trabalho, resultantes
do fendmeno da globalizagdo, com o incremento da competitividade a nivel internacional e da
incorporagdo cada vez maior de tecnologias da comunicagdo e informagdo. As pessoas
passaram a ser percebidas como as principais responsaveis pela capacidade da empresa de
atingir seus objetivos, e por isso elas passaram a ser valorizadas. Em troca das politicas de
valorizagdo, objetiva-se que elas comprometam-se com as metas organizacionais (RE; RE,
2010).

Boxall e Purcell (2003) apontam que sdo trés os elementos criticos para o sucesso
empresarial diante do cenario atual de incertezas, rivalidade e restricdo de recursos: pessoas
competentes e capacitadas; defini¢cdo da estratégia e objetivos organizacionais; e dominio de
outros recursos como tecnologia, materiais e bases de dados. No que tange as politicas e praticas
de Gestao de Pessoas ha uma chamada para que estas exergam um papel mais estratégico, o que
depende do alinhamento de suas a¢des com as estratégias empresariais. Caso isso ndo ocorra,
estas correm o risco de se tornarem descontextualizadas da realidade e necessidade
organizacional e com isso ndo assegurar que a empresa atinja aquilo a que se propde (BARINI
FILHO, 2012).

A definicdo de estratégias de Gestdo de Pessoas contextualizadas a realidade
organizacional deve passar por uma avaliacdo interna prévia de sua situagdo. Esta permitira a
empresa detectar seus pontos fortes e oportunidade de melhorias com vistas a realizar
investimentos nos pontos que realmente se facam necessarios, evitando o dispéndio de recursos.
Com o intuito de conhecer melhor seu ambiente interno e como planejar agdes estratégicas, as
empresas podem langar mao de métodos de diagnostico organizacional (GOULART JUNIOR
et al, 2014). O instrumento de Diagndstico Organizacional de Krausz (1994) ¢ um destes
métodos, o qual assegura a obtencdo de informagdes de forma simples, rapida e confidvel.

O presente estudo trata da aplicacdo do Diagnostico Organizacional de Krausz (1994)
em uma empresa de pequeno porte, do ramo imobilidrio, localizada da cidade de Cagador, Santa
Catarina. O objetivo da aplicacdo deste instrumento ¢ a partir da andlise da realidade
organizacional da empresa, fornecer sugestdes de melhorias para seus processos de Gestao de
Pessoas. A adogdo de politicas e praticas mais estratégicas ¢ uma necessidade do mercado como
um todo e particularmente para os setores em crise como o imobilidrio. A crise vivenciada pelo
ramo ¢ decorrente da situacdo politica do Brasil e ¢ caracterizada pela queda das vendas e pregos
dos iméveis (VALOR ECONOMICO, 2017) que acirra a competitividade pela sobrevivéncia
dos empreendimentos. Segue-se a essa breve explanacao do estudo, a revisao de literatura sobre
os temas Gestdo Estratégica de Pessoas e Diagndstico Organizacional, para posteriormente
apresentacao do método e resultados da pesquisa.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestao Estratégica de Pessoas

Modelos de gestao de pessoas sdo definidos por Fischer (2002, p. 12) como formas de
“gerenciar e orientar o comportamento humano no trabalho”. O modelo de Gestao Estratégica
em particular ¢ uma resposta ao ambiente de imprevisibilidade e incremento de competitividade
no qual as empresas estdo imersas na atualidade. O agir estratégico contempla as agdes que sao
adotadas pelas empresas para lidarem com esse ambiente que envolve aspectos politicos,
econdmicos, sociais e tecnologicos. Sao essas agdes vao definir a sobrevivéncia ou nao da
organizac¢do neste contexto (BOXALL e PURCELL, 2003). Segundo a visdo estratégica, sao
as pessoas, por meio de seus comportamentos que sdo capazes de agregar valor e com isso gerar
vantagem competitiva para as organizagdes (FISCHER, 2002). Reter pessoas comprometidas,
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competentes e talentosas, neste contexto, torna-se um desafio para as organiza¢des (RE; RE,
2010).

A elaboracdo do modelo de Gestao de Pessoas ¢ particular de cada organizacio e deve
ser feito mediante a andlise tanto de fatores internos e externos. Adotar modelos genéricos
utilizados por outras organizacdes pode ser um risco pela incompatibilizada com as
especificidades de cada organizagdo. Os fatores internos contemplam aspectos de tecnologia,
organizagdo e estrutura do trabalho e cultura organizacional. Ja os fatores externos dizem
respeito ao contexto cultural que a empresa estd inserida, a legislacdo trabalhista a qual esta
submetida, o papel do Estado e dos demais atores que interferem nas relagdes de trabalho
estabelecidas. Essa andlise permite que a empresa defina uma estratégia de atuagao (FISCHER,
2002).

A operacionalizacdo da estratégia na pratica se da por meio dos principios, politicas e
praticas adotados os quais consistem em formas de comunicar e orientar as pessoas sobre o que
¢ esperado delas e com isso garantir que seus comportamentos sejam orientados para a
sustentacdo da estratégia. Para tanto, as politicas devem orientar as praticas de treinamento,
remuneragdo, carreiras, administracio de pessoal, beneficios, transferéncia de pessoal,
planejamento de recursos humanos, recrutamento e sele¢do (interno e externo) e comunicacao
interna e com a comunidade (BARINI FILHO, 2002).

O sistema de gestao de pessoas compreende atividades de recrutamento e selecdo, na
busca de individuos que se ajustem aos valores e a cultura organizacional; a gestdo do
desenvolvimento das pessoas tendo em vista que o conhecimento ¢ o diferencial competitivo
da organizacdo e por isso deve ser constantemente atualizado; a gestdo da remuneragdo a qual
estd bastante relacionada a retengdo de talentos na organizagdo; e a gestdo do desempenho, na
qual o desempenho apresentado ¢ funcdo de caracteristicas do profissional em conjunto com
aspectos da organizagio como clima, cultura e politicas (RE; RE, 2010). Embora o sistema de
Gestao de Pessoas seja elaborado pela area de Recursos Humanos em conformidade com a
estratégia organizacional, ¢ uma responsabilidade compartilhada com todos os gestores da
organizagdo os quais tem papel essencial no gerenciamento do comportamento de seus
subordinados (FISCHER, 2002; RE; RE, 2010).

2.2 Diagnostico Organizacional

Ulrich (1998) ao definir o papel da area de Recursos Humanos como um parceiro
estratégico das organizacdes salienta a importdncia das empresas realizarem avaliagdes
constantes sobre a adequacao de suas praticas a estratégia empresarial. Essa avaliacdo, segundo
o autor, ¢ possivel através do diagndstico organizacional, o qual permite a empresa detectar
suas forcas e fraquezas e trabalhar no aprimoramento das suas areas estratégicas.

Balzer, O’neil e Varney (2012) alertam que o diagnostico organizacional ¢ uma etapa
critica para que as empresas possam detectar os problemas, suas causas e planejar a forma de
intervir. Reconhecem que a falha no desenvolvimento de estratégias adequadas para a condugao
de mudangas pode comprometer a efetividade da organizacdo, podendo, em casos extremos,
causar a sua extingao.

O processo de diagnoéstico organizacional pode ser entendido como um conjunto de
técnicas que caracterizam um procedimento de pesquisa. Este permite que a empresa analise
sua situacdo atual, detecte areas problematicas e a partir destas informacdes, planeje agdes
futuras de interveng@o para melhorias nestas areas. Uma das dimensodes que € possivel captar
por meio dessa ferramenta ¢ o grau de satisfacdo das pessoas em relacdo ao trabalho
(MOREIRA, 2010).

Por meio da identificagdo de fatores de satisfagdo e insatisfagdo na relagdo do
profissional com a organizacdo ¢ possivel que esta planeje suas acdes estratégicas visando
melhorar as condi¢des encontradas no sentido de promover a identificagdo e comprometimento
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do colaborador com a organizagcdo e suas metas (GOULART JUNIOR et al., 2014). O
diagnostico permite que a empresa através do reconhecimento de sua cultura, identifique os
fatores que precisam ser modificados para a consecugao da estratégia (ULRICH, 1998).

O diagnostico organizacional, conforme Balzer, O’neil e Varney (2012), para ser efetivo
deve ser composto por quatros fontes de conhecimento: sintomas, modelos, padrdes e solugdes,
se assemelhando ao trabalho de um médico. Nesse modelo torna-se necessario identificar os
sintomas (problemas); entender o funcionamento dos sistemas com base em suas
interdependéncias; entender o que ¢ saudavel em um dado contexto; e conhecer diversos
métodos para solucionar os problemas encontrados.

As fontes para realizagao do diagndstico organizacional sdo diversas, tais como pesquisa
de clima, entrevista de desligamento, indices de rotatividade e de absenteismo, entrevista de
acompanhamento, entre outras (GOULART JUNIOR et al., 2014). Outra forma ¢ a utiliza¢ao
de instrumentos especificos, como o diagndstico organizacional de Krauz (1994).

O modelo de diagnoéstico organizacional elaborado por Krausz (1994) tem como
proposito simplificar o processo de investiga¢do, reduzindo tempo e custos, bem como garantir
a confiabilidade das informacgdes. Para tanto, este avalia 12 dimensdes que tem impacto na
relagdo do trabalhador com a organizagdo e consequentemente tem interferéncia em seu
desempenho. Sao elas: relagcdes interpessoais (ou relagdes entre pessoas — Forma II); padroes
de relacionamento; relacdes intergrupais (relagdes entre grupos — Forma II); padrdes de
comunicag¢do (comunicagdo — Forma II); canais de comunicagao; estilos de lideranga; processo
de tomada de decisdo (tomada de decisdo — Forma II); planejamento; resolugdo de problemas
(solugdo de problemas — Forma II); trabalho em equipe; clima organizacional (clima da empresa
— Forma II); e motivacdo. O questionario permite identificar também - por meio da analise dos
resultados do grupo como um todo - o grau de abertura da empresa a mudancas e seus pontos
de resisténcia. A forma I ¢ direcionada para gestores e supervisores e a forma II para os demais
cargos da organizagao.

3 METODOLOGIA

3.1 Delineamento metodologico e descricio da amostra

O estudo, quando aos seus objetivos classifica-se como exploratorio, por permitir uma
maior proximidade com o problema de pesquisa, tornando-o mais evidente e a partir disso abrir
a possibilidade de gerar hipoteses. Quanto aos procedimentos técnicos, considera-se um
levantamento, pois por meio da coleta de dados quantitativos mediante a aplicacdo de um
questionario e contato direto, permitiu conhecer caracteristicas dos individuos de um grupo
(GIL, 2010).

A coleta de dados foi realizada durante os meses de margo e abril de 2016, por meio da
aplicacdo do questionario de diagnostico organizacional de Krauz (1994). Oito colaboradores
responderam a forma II e um a forma I conforme cargos ocupados. Ressalta-se que os
colaboradores citados foram convidados para participar da pesquisa, ndo havendo
obrigatoriedade para isso. Apos o convite, todos confirmaram sua participagdo. Por questdes de
sigilo os respondentes ndo foram identificados através dos questionarios.

A empresa pesquisada ¢ uma prestadora de servicos do ramo imobilidrio, de pequeno
porte, fundada em 1992 e localizada em Cacador, Santa Catarina. Atualmente, o negocio
envolve compra, venda e locacdo de imdveis na regido. Entre seus valores e ideais salienta-se
a busca pela qualidade, exceléncia no atendimento, satisfagdo dos clientes, confianga, ganho
mutuo e formagao de parcerias estratégicas.

O quadro funcional da empresa ¢ formado por dois socios e dez colaboradores, sendo
eles: um gerente, um captador de imdveis, dois atendentes de locacdo, dois corretores, um
recepcionista, um vistoriador e duas pessoas que atuam no setor financeiro. Foram excluidos
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da pesquisa os dois socios e uma das pesquisadoras que elaborou este estudo, a qual atua na
empresa.

4 ANALISE DOS DADOS

A tabulagdo dos resultados obtidos por meio do modelo de diagnodstico organizacional
de Krausz (1994) ¢ apresentada por meio dos 13 graficos relacionados abaixo. Os 12 primeiros
correspondem as 12 dimensdes propostas pela autora e o tltimo € a consolidagao das respostas
do grupo com o intuito de determinas o grau de abertura 8 mudanga. Os resultados das formas
I e II foram unificados para proporcionar uma visao sistémica da situacdo empresarial.

Figura 1: Dimensao 1 - Relagdo entre as pessoas

1 - Raras: As empresas permanecem, sempre que
possivel, isoladas uma das outras

2 - Limitadas: As pessoas formam grupinhos fechados
para se protegerem.

3 - Apoiadoras: As pessoas se aproximam e se abrem
com que as apodia.

4 - Abertas: Todos se sentem aceitos e sabem que
dependem uns dos outros.

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

A percepgdo das pessoas sobre os relacionamentos que estabelecem no ambiente de
trabalho, influencia a qualidade de seu desempenho nas tarefas (KRAUSZ, 1994). A
concentragdo de participantes que percebem as relacdes como apoiadoras, sugere que 0s
relacionamentos de um modo geral sdo favoraveis. No entanto, o fato de uma pessoa definir as
relacdes como limitadas, indica que também pode haver sensagdo de exclusdo.

Figura 2: Dimensiao 2 - Padroes de Relacionamento

1 - Necessarios: As pessoas se relacionam o minimo
necessario para manterem o seu emprego.

2 - De interesse: As pessoas so se relacionam quando
ha interesse de momento.

3 - Confidveis: As pessoas se relacionam com aqueles
em que confiam.

4 - Conjuntos: Todas se relacionam facilmente.

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

Os padrdes de relacionamento indicam o grau de competitividade/conflito e
cooperagdo/harmonia nas relagdes de trabalho (KRAUSZ, 1994). A maioria dos respondentes
percebem os padrdes de relacionamentos pautados pela confianga. No entanto, o fato de
novamente apenas um dos individuos considerar os relacionamentos como de interesse, pode
ser indicio de conflito ou competi¢ao.

Figura 3: Dimensio 3 - Relacio entre grupos
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1 - Ocasionais: O relacionamento entre areas é raro.
2 - De troca: As areas se relacionam para atender a
seus interesses.
3 - De colaboragdo: As areas se reinem para resolver
problemas comuns.
4 - Cooperativas: As dreas cooperam, tendo em vista
os interesses da empresa.

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

A dimensdo relagdes entre grupos indica o grau de dinamismo da empresa e a forma
como as pessoas lidam com a questdo da interdependéncia (KRAUSZ, 1994). A maior
concentragdo de respostas que definem as relagdes como de colaboragdo ou cooperativas
indicam relacionamentos satisfatorios entre grupos. No entanto, em compara¢do com as
dimensdes anteriores, h4 um aumento no numero de pessoas que veem as relacdes como
pautadas por interesses proprios ao invés do bem-estar comum.

Figura 4: Dimensao 4 - Comunicag¢io

1 - Deficiente: A comunicagdo é ocasional e
incompleta. Faltam informagdes importantes
2 - Limitada: A comunicagdo obedece as normas
existentes

3 - Satisfatdria: As informagGes sdo transmitidas com
detalhes

4 - Boa: As informag&es sdo passadas para todos na
empresa

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

A dimens3o comunicacdo mede o grau de circulagdo e qualidade das informagdes
repassadas, as quais sdo responsaveis por proporcionar integragdo e coordenagdo do trabalho
coletivo (KRAUSZ, 1994). A prevaléncia de respostas que definem a comunicagdo como
limitada ou deficiente demonstra a existéncia de problemas de comunicacdo no interior da
empresa.

Figura 5: Dimensio S - Canais de Comunicacio

1 - Interrompidos: Pouca comunicagdo entre pessoas (L
e niveis hierarquicos

2 - Semifechados: Predomina a comunicagdo formal
entre chefes e subordinados e entre as pessoas do
mesmo nivel.

3 - Semi-abertos: Nas informacg&es de rotina,
comunicagdo forma é a mais frequente. Ha muitos
boatos e fofocas

4 - Abertos: A comunicagdo é constante entre os
niveis hierarquicos e entre as pessoas do mesmo nivel

Il

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)



6° FORUM INTERNACIONAL ECOINOVAR

60 FORUM INTERNACIONAL Santa Maria/RS - 21 a 23 de Agosto de 2017
ECOINOVARN

A dimensdo canais de comunicagdo avalia o grau de abertura ou barreiras existentes
para a disseminacao das informagdes que vao determinar de que forma e com que assertividade
as pessoas recebem estas informagdes (KRAUSZ, 1994). Embora um numero significativo de
pessoas perceba os canais como abertos, o fato de existirem canais semiabertos e semifechados,
novamente, evidencia-se a necessidade de aprimorar aspectos de comunica¢do na empresa.
Figura 6: Dimensao 6 - Estilos de Lideranca

1 - Omisso: Cada um faz o que quer. Ndo ha
coordenacgdo de atividades/a¢Bes

2 - Autoritario: Manda quem pode, obedece quem
tem juizo

3 - Consultivo: As opiniGes sdo solicitadas, mas a
clpula é quem decide

4 - Participativo: Todos os interessados participam
das decisGes que envolvem suas areas

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

Os estilos de lideranga adotados promovem ou ndo a integracdo ou da empresa e se
refletem na tomada de decisdes e resolugdo de problemas além de coordenar a contribuicao
individual para os resultados organizacionais (KRAUSZ, 1994). A maior parte dos
respondentes considera os estilos de lideranca adotados como consultivos e participativos. No
entanto trés respondentes percebem os estilos como autoritirios ou omissos, indicando existir
dificuldades no relacionamento com os lideres.

Figura 7: Dimensao 7 -Tomada de decisao

1 - Desordenada: As decisdes sdao tomadas de acordo
com o que acontece, sem coeréncia ou sistematica

2 - Centralizada: As decisOes sdo tomadas com base
em critérios pré-estabelecidos e inflexiveis

3 - Compartilhada: O processo decisério baseia-se em
consultas as diferentes areas

4 - Integrada: As decisdes sdo tomadas de maneira
flexivel, considerando-se a empresa como um todo

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

Krausz (1994) alerta que toda e qualquer decisdo tem repercussao sobre a totalidade da
organizac¢do e que para evitar problemas ¢ imprescindivel que estas sejam planejadas e apoiadas
em informagdes sdlidas e consistentes. As respostas ao questiondrio evidenciam que falta
participagdo e esclarecimento aos colaboradores nas tomadas de decisao.

Figura 8: Dimensiao 8 - Planejamento
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1 - Inexistente: Ndo hd planejamento, apenas
improvisagao

2 - Por crise: SO se planeja para enfrentar crises

3 - Parcial: Planejam-se apenas dados ja existentese
disponiveis

4 - Sistematico: Planeja-se com base em dados
confiadveis, atualizados e adequados

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

O planejamento avalia o quanto a empresa toma decisdes olhando para o futuro e em
conformidade com os resultados que pretende obter (KRAUSZ, 1994). A maior parte dos
respondentes percebe o planejamento como parcial, sugerindo que este estd sendo feito de
forma reativa ao invés de proativa.

Figura 9: Dimensao 9 — Resolucio de problemas

1 - Ocasional: Os problemas acumulam-se e poucos
sdo resolvidos

2 - Tradicional/Técnica: Preferem-se solu¢des
tradicionais ou técnicas conhecidas, mesmo que ndo
funcionem

3 - Oportunista: Os problemas sdo solucionados
sempre que surja uma oportunidade para fazé-lo

4 - Ordenada: Acompanha-se o que estd acontecendo
para procurar solugdes e evitar problemas

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

A falta de resolugdo de problemas ¢ um aspecto que interfere diretamente na motivacao
dos colaboradores, pois 0 acumulo deles e a falta de resolugdo podem gerar crises, baixa de
produtividade e desperdicio de recursos (KRAUSZ, 1994). A concentra¢do das respostas
demonstra que a resolucdo de problemas é percebida pelos respondentes como oportunista,
tradicional ou ocasional. Isso vai ao encontro da dimensao anterior por meio da qual se percebe
que a agdo ¢ reativa ao invés de proativa, demorada ou até inexistente.

Figura 10: Dimensdo 10 — Trabalho em Equipe

1 - Inexistente: Cada um trabalha por si e para si

2 - Pouco frequente: As vezes trabalha-se em equipe
para atender as situacGes de crise, que ameagam...

3 - Limitado: Trabalha-se em equipe, apesar da falta
de integracgdo das pessoas, prejudicando a sua...

4 - Predominante: Trabalha-se de forma integrada,
havendo cooperagdo e aceitagdo de todos

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)
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O trabalho em equipe representa o quao integrados e em conjunto trabalham os membros
de uma equipe para o atingimento dos objetivos organizacionais (KRAUSZ, 1994). A
concentragdo das respostas denota predominar a percepcdo do trabalho em equipe como
limitado ou pouco frequente/esporadico.

Figura 11: Dimensdo 11- Clima da empresa

1 - Cadtico: As pessoas se senteminseguras,
insatisfeitas e desconhecem a empresa

2 - Dependente: As pessoas executam tarefas e ndo
conhecem os objetivos da empresa como um todo

3 - Varidvel: As pessoas nem sempre estdo satisfeitas
com a situagdo, mas ndo sabem o que fazer para

muda-la _
4 - Saudavel: As pessoas estdo satisfeitascom a
situagdo presente, mas ndao tem medo das mudangas

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

O clima organizacional estd relacionado com o grau de satisfacdo das pessoas em
trabalhar na empresa e com a flexibilidade diante das mudangas com os quais tem que lidar
(KRAUSZ, 1994). Nem todas as pessoas se mostram satisfeitas em relagdo a este aspecto
sugerindo que mudancas sdo necessarias, ha certo grau de abertura para isso, mas ainda falta
direcionamento para que estas ocorram.

Figura 12: Dimensio 12 motivacio

1- Ndo existente: As pessoas permanecem isoladas
da realidade e ndo recebem informagdes sobre seu
desempenho

2 - Baixa: As pessoas cumprem suas rotinas. Critica-se
muito e as mudangas ndo sdo bem aceitas

3 - Média: As sugestGes de mudanga sao aceitas, mas

pessoas sdo elogiadas

4 - Alta: As pessoas estdo sempre dispostas a aceitar
novos desafios. Reconhece-se o valor e a competéncia
de cada um

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

A motivagdo ¢ afetada pelos feedbacks e reconhecimento que as pessoas recebem por
seu desempenho. Quanto mais informadas as pessoas estdo a respeito disso, tanto maior € sua
abertura para assumir novas responsabilidades e desafios (KRAUS, 1994). A concentragdo das
respostas no nivel médio demonstra que as pessoas recebem informagdes de seu desempenho
em nivel regular e que também apresentar grau regular de abertura a novos desafios.

Figura 13: Grau de abertura a mudanca
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Coluna 1 - Empresa Cadtica
Coluna 2 - Empresa resistente a mudanga
Coluna 3 - Empresa consciente da necessidade de...

Coluna 4 - Empresa aberta a mudanga

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

A avaliagdo do grupo como um todo, pela maior concentragao de respostas na coluna 3,
sugere que a empresa ¢ consciente da necessidade de mudar: as pessoas tem consciéncia de que
a empresa precisa mudar, mas ainda hé falta clareza em relagdo a: como, o qué e quando
(KRAUZ, 1994).

5 DISCUSSAO

Com base nos resultados apresentados, sugere-se que a empresa adote as seguintes
medidas:

e Realizacio de um planejamento estratégico. Embora pequenas empresas nio
costumem formalizar seu planejamento através de um documento, ¢ necessario que haja uma
escolha estratégica e clareza para todos os integrantes a respeito das metas organizacionais e de
que forma cada area pode contribuir para isso (BOXALL E PURCELL, 2003).

o InstituicAdo do job-rotation. O job-rotation ¢ uma pratica adotada pelas
organizac¢des que consiste na alocagdo de profissionais em diferentes areas da empresa diversas
a sua area de origem, por um prazo determinado. Como beneficios, salienta-se o aprendizado
pela exposi¢do e consequente acimulo de capital humano; a possibilidade dos empregadores
visualizarem o desempenho de seus colaboradores em diferentes fungdes; e a motivacao
advinda da execucdo de novas atividades (ERIKSSON; ORTEGA, 2006). No caso da empresa
pesquisada, essa exposicdo poderd proporcionar um maior entendimento das fungdes e
dificuldades dos pares, desenvolvendo sentimentos de solidariedade.

e Realizacdo de reunides quinzenais entre todos os setores e diretoria,
proporcionando um momento para discussdo de problemas, troca de ideias, sugestdes para
estruturar o planejamento da organiza¢do. Fornecendo assim maiores oportunidades aos
colaboradores de participarem de decisdes relacionadas a seus trabalhos.

e Realizacio de momentos de Coffee Break ao inicio de cada més. Sugere-se que
nestas ocasides seja feita uma breve apresentagdo dos resultados da empresa no més anterior,
informando se as metas foram atingidas, reconhecendo o bom desempenho e no caso das metas
ndo terem sido atingidas, informar o por que. Apos, sugere-se que seja feita pausa para um
lanche, oferecido pela empresa aos colaboradores, a fim de estimular o entrosamento e
fortalecer a unido da equipe.

e Por fim, sugere-se a realizagdo de a¢des de endomarketing. Limongi Franca (2009,
p.150) define endomarketing como um modelo de gestdo voltado para “integrar todas as areas
e niveis organizacionais e fazer com que os empregados estejam motivados, capacitados e bem
orientados para a satisfacdo dos clientes”. Um exemplo destas acdes ¢ a criagdao de canais de
comunicag¢do interna como murais e Intranet, com o intuito de garantir o acesso a informagdes
da empresa e também dos clientes.

6 CONSIDERACOES FINAIS
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O levantamento dos resultados apresentados advindos da aplicacio do modelo de
diagnodstico organizacional de Krausz (1994) demonstra a importincia estratégica deste
instrumento para avaliar pontos criticos das organizacdes e com base nestes realizar um
planejamento de mudangas e melhorias (GOULART JUNIOR et al., 2014; MOREIRA, 2010;
ULRICH, 1998) visando garantir a valorizacdo do capital humano da organiza¢do e seu
consequente alinhamento com os objetivos organizacionais (BOXALL E PURCELL, 2003;
FISCHER, 2002; RE; RE, 2002).

A principal limitacdo deste estudo ¢ o fato de uma das pesquisadoras trabalhar na empresa,
o que pode ter influenciado no posicionamento dos colaboradores frente aos questionarios. A
ndo inclusdo dos socios da empresa da pesquisa também foi um fator limitante, pois ndo foi
possivel verificar o quanto suas percep¢des vao ao encontro ou de encontro as dos demais
colaboradores. Soma-se a isso o fato de as sugestdes de melhorias para a organiza¢ao ndo terem
contemplado uma andlise dos fatores externos a empresa, conforme propde Fischer (2002) com
o intuito de tornar as decisdes efetivamente estratégicas.

Recomenda-se que para futuros estudos os dados levantados por meio da aplicagdo de
ferramentas de diagndstico organizacional sejam comparados com outras fontes tais como as
propostas por Goulart Junior et al. (2014): pesquisa de clima, entrevista de desligamento,
indices de rotatividade e de absenteismo, entrevista de acompanhamento, entre outras. Dessa
forma, pretende-se chegar a analises ainda mais profundas sobre as realidades das organizacdes.
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